










「とりあえず」   
そんな言葉が職場に蔓延する。   
上司に相談しても、帰ってくる言葉はうつろだ。   
「オレもそこまで深く考えているわけじゃないから」   














リーダー」と呼ばれる 40 才台のミドル教員層の質量の強化育成の必要性が迫られてきている。 
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筆者の職業人生に大きなインパクトを与えた出会いが 2 つある。1984 年の Apple 社からのパソコン
Macintosh の発売と 1998 年の日本経営品質賞との出会いだ。Macintosh との出会いでは「このパソコンが世
界を変える」との予感から、「伝道者」として新しい情報化社会の啓蒙活動に社業と重ねあわせて邁進してき
??????　Vol.7
















福井キヤノンは 2006 年度に日本経営品質賞を受賞し、その後、2007 年度には福井県民生活協同組合が、そ












「経営を語れる営業担当者」の育成と次世代リーダー候補者層（30 才台後半 4 名）の研修を兼ねた「新・
経営塾（新世代のための経営塾）」を開催し、マネジメントに必要な基礎知識を伝える機会とした。これは 2007















開塾日程：2007 年 11 月～2008 年 6 月 8 ヶ月 15 週 全 22 回（途中からの参加も可） 
テキスト 20 回 振り返り 2 回 1 回につき 90 分（1 コマ）土曜全員出社日に 2 コマ 
テキスト：「経営革新の基礎」（経営品質協議会発行 非売品） 
方 法：①個人ワーク テキストの該当部分（15～20 ページ分/回）を読んで該当する事例（福井キヤノンや
顧客）にもとづいて意見・質問を作成し事前共有 
②チームワーク 意見・質問の交換と思考の合意  
③振り返り 意見・質問の交換と思考の合意の中から価値創造に結びつくものを「ソリューション営
業のヒント」として蓄積・公開する 
スケジュール：原則として隔週水曜日 9：00～10：30（1 コマ）と全員出社土曜日（2 コマ） 
 日程 テキスト範囲 
1 11 月 27日（火）17：30～19：00 第 1章変革と変革者 P3~P16 
2 12 月 8日（土） 第 2章変革のパラダイム 変革のポイント P17~P34 
3 12 月 8日（土） 第 2章変革のパラダイム 変革の実践 P35~P48 
4 12 月 19日（水）9：00～10：30 第 3章意識を変える 自分に気づく P49~P69 
5 1 月 5日（土） 第 3章意識を変える 気づきの障害と人生観 P70~P86 
6 1 月 5日（土） 第 4章思考を変える 論理的思考プロセス P87~P103 
7 1 月 16日（水）9：00～10：30 第 4 章思考を変える  問題解決の思考プロセス
P104~P127 
8 1 月 30日（水）9：00～10：30 第 4章思考を変える 創造的思考プロセス P128~P138 
9 2 月 16日（土） 第 5章対話を変える 個人の対話力を高める P139~P154 
10 2 月 16日（土） 第 5章対話を変える 集団の対話力を高める P155~P181 
11 2 月 27日（水）9：00～10：30 第 5章対話を変える プレゼンテーション P182~P196 
12 3 月 8日（土） 振り返り① 
13 3 月 29日（土） 第 6章行動を変える マネジメントの変革 P197~P219 
14 3 月 29日（土） 第 6章行動を変える マネジメント観の変化 P220~P238 
15 4 月 12日（土） 第 6章行動を変える 組織を変革する P239~P277 
16 4 月 12日（土） 第 7章成果を変える 顧客志向 P278~P295 
17 4 月 23日（水）9：00～10：30 第 7章成果を変える マーケティング企画 P296~P316 
18 5 月 10日（土） 第 7章成果を変える プロモーション企画 P317~P326 
19 5 月 10日（土） 第 7章成果を変える 価格決定と利益計画 P327~P351 
20 5 月 21日（水）9：00～10：30 第 7章成果を変える 戦略志向 P352~P372 
21 6 月 4日（水）9：00～10：30 第 7章成果を変える 顧客満足の向上 P373~P387 
















分類と 13 の小分類の資格要素と 5 段階の評価レベルを設定した。レベル評価は本人評価と上司（経営幹部）
評価および経営幹部による複数人合議で決定した。これにより、経営幹部も含めたリーダー層の人材要件は
明確になったが、それだけでリーダー職のキヤリアプランが実効できるものではなかった。なお、「リーダー




























































































































































(4)2011 年 7 月～2012 年 6 月（第 40 期）の「リーダー塾」2 つのコース 
 
a.「リーダー塾 FQA 実践研究コース」（2011年 7 月～12 月） 
2008 年 4 月からの筆者の福井大学教職大学院との関わりの中で、「実践・省察」や「コミュニティづくり」
についての知見を得ることになり、2010 年から、まずは一般職の「実践・省察」の取り組みである「目標連
鎖と革新評価」の仕組みを大きく変えた。さらに、2011 年 7 月～2012年 6 月にリーダー層の研修と学習の機
会として「リーダー塾」を開催した。この１年間は毎月１回の出社土曜日を「リーダー塾」に充て、まずは
日本経営品質賞の申請報告書や審査チームからのフィードバックレポートにより福井キヤノンの客観的な評
価内容を共有することから始まった。また 2009 年から始まった福井大学産学官連携本部副専攻の MOT 講座で
指導していた一般的なマネジメントやマーケティング知識について社内に展開・指導した。 
まずは前半期の 2011 年 7 月～12 月には、「リーダー塾 FQA 実践研究コース」と名付け、福井キヤノンの
「2006 年度経営品質報告書」と「フィードバックレポート（評価レポート）」を構造的に紐解き、社外の
方々にも自社の経営品質向上の取り組みを語ることが出来るような基本知識を習得することを意図した。 
さらに後半期の 2012 年 1 月～6 月は「リーダー塾実践コース」と改名し、中味も実践に即したプログラ
ムに変更した。 
 
















参加リーダー2 名が目標連鎖の PDCA 評価を合議。ディレクターが PDCA 評価合議を評定する。相互評価の
フィードバックレポートを作成することによるリーダーの評価能力の向上も目的とした。 
（リーダー3 名＋経営幹部）×4 テーブル（組み合わせは、同一日・同チーム） 
第２セッション（60 分間）「全体会議による PDCA 評価」 














① 課題数値データを読み取る話し合い 30 分間 
② 各チーム発表           20 分間 
③ 意見集約・講評（経営幹部）    10 分間 
 












第 2 セッション（60 分間）NEXT リーダーの目標面談（4 班でのダイアローグ） 
 ・NEXT リーダーは目標連鎖シートと実践記録シートを事前準備 
???????????????????（?????）
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 ・毎月班編成を変更 
第 3 セッション（60 分間）数字を読み取るセッション 
課題の数値データを見て、 
① 向分析 ②将来予測 ③モニタリングシートとしての改善提案をチームでまとめる。 
各人準備：当月の課題数値データシート＆上記①②③の事前個別まとめ 
① 課題数値データを読み取る話し合い 30 分間 
※その間に、各役員は、NEXT リーダーの PDCA 評価コメントの作成 
② 各チーム発表           20 分間 
③ 意見集約・講評（経営幹部）    10 分間 
 
（6）2013 年 7 月～2014 年 6 月（第 42 期）の「リーダー実践塾」 
 
2013 年７月からスタートした第 42 期は、交替した新社長体制のスタートでもあった。社長交替により、福
井キヤノンの経営幹部とリーダー層の実践力をさらに強化する必要性が高まったので「Next リーダー」5 名







 各人が一人 3 点まで A4 用紙に太文字で書いて見せ合う。 




















第 3 セッション（60 分間）読書感想文を語り合う 60 分間  
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①発表者 1 テーブル 2 名×4 テーブル 8回/月 延べ 80 回（16 人×5 回） 
②リーダー＆Next リーダーは年間４冊の読書義務（経営知識＆一般教養→想像力と仮説能力の育成） 













別管理職）。A レベルの評価は代表取締役 2 名の合議制で決定している。リーダーのレベルに応じた権限委
譲がはかられている。第 42 期は、Next リーダーの積極的な登用がはかられた。 
第 45 期までの目標としては、A レベル 5 名、B レベル 5 名、C レベル 10 名、D レベル 5 名、合計 25 名






ために最終月の 2014 年 6 月には、1 年間のリーダー実践塾を振り返り、下記の「振り返り＆次期のリーダー
実践塾企画会議」を開催予定。 




③4 名×4 テーブル 16 名 
■リーダーレベル推移
リーダレベル 第39期 第40期 第41期 第42期
AA+ 1 1 1 1
AA- 1
A+ 1 1 1
A- 1 1 1 1
B+ 1 1
B- 4 4 2 1
C+ 0 1 1 2
C- 1 2 8 7
D+ 1 5
D- 5 5


























a.Next リーダー大石雄平君（社歴 13 年）の「目標連鎖シート」2014 年 4 月 
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b.Next リーダー大石雄平君（社歴 13 年）の読書感想文 2014 年 5 月（原文のまま） 
2014/5/1
目標連鎖シート   実践・省察の構造
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ありかたにかかわっているのである。『美徳』とは「共通善」を志向する卓越性の追求であるといえる。』





















たなマネジメントの軸となり得るのが MBB（Management by Belief：「思い」のマネジメント）と考えられ
る。成果をきちんと追いかけることは大事だ。しかし、一方でその成果の意味を絶えず考え、自分の夢や志
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3 年間以上のリーダー実践塾での経験から MBO の限界を感じ取っている折に、MBB に出会った。これを活路
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8)アーサー・フレデリック・シェルドン：（Arthur Frederick Sheldon・1868～1935） 
1902年「シェルドン式販売学専門学校（Sheldon School of Scientific Salesmanship）」を設立し、1908年シカゴ・
ロータリー・クラブに入会した。ロータリークラブの存在意義について追及し、「他人の立場を考え、他人のためにな
るように尽くすこと」、即ち「サービス」Serviceの精神に従って行動する者こそ成功するのだという結論に達し、 
“He profits most who serves his fellows best”（仲間に最も良く奉仕する者は、最も多く報いられる）という表
現を提唱した。 
9)ハーバート・ J・テーラー：（Herbert J. Taylor・1893～1978）1954－55年度国際ロータリー会長、シカゴＲＣ会
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